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“A nova Ciência da Administração não é, em verdade, 
mais do que uma continuação da velha arte de gover¬ 
nar.” 

Antony Jay, citado por Idalberto Chiavenato em Introdução à 
Teoria Geral da Administração. 
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NOTA INTRODUTÓRIA 


Quase tudo é Administração. Se existe alguma coisa 
que possa caracterizar a atividade administrativa é o 
seu traço multicientífíco e muítidisciplinar. Imaginemos 
uma grande empresa. Nela vamos encontrar a ação 
de engenheiros, psicólogos, advogados, contadores, 
mercadólogos, economistas, matemáticos etc. Além 
desse perfil, também marca a Administração o fato 
de que todo trabalho realizado por duas ou mais pes- 
soas, que tenham graus de poder diferentes em re¬ 
lação à execução desse trabalho, contém elementos 
de Administração. Em face disso, deparamo-nos com 
uma dificuldade terrível: onde começa a Administração? 
Quais são as portas que a ela dão acesso? Qual é o 
seu formato? É uma ciência? É uma arte? 



A maioria das def inições 
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aponta para a idjia de uma acão humana impreg nadq 
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- tcabalho^ Pq^^a.atoda§em^la^çãQ^cenciaL.é 4 Dqs- 
s íyel examina r o estilo do a dministrador, o índice de 
acerto das ãüas^êcfsoes e cT 
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maneira como interagem as partes do sistema, obieto 
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dessa ação. E uma visão mais ou menos óbvia da 
Administração (não quer dizer que não seja correta): 
alguém estabelece que um determinado trabalho seja 

executado por certas pessoas, que executam o tra¬ 
balho. 


Existem outras “portas”, porém, que dão acesso a 
essa temática. É possível visualizar a Administração 
no ecletismo das ciências e disciplinas que são seu 
objeto. Um cirurgião-chefe de uma equipe administra 
essa equipe. Poderá ter de definir salários dos seus 
médicos, segundo determinado critério. Poderá ainda 
decidir por fazer um curso de pós-graduação em ad¬ 
ministração hospitalar para dirigir seu instituto. Nesse 
caso, terá de coordenar o trabalho de profissionais de 
variadas formações, como dissemos. E nesse caso, 
para esse hospital, a Administração é um braço da 
medicina? É possível, afinal um médico pode praticar 
amadoristicamente a gestão de um estabelecimento, 
mesmo sem exibir um bom desempenho como dirigen¬ 
te. Mas um administrador profissional leigo em medi¬ 
cina não pode, em hipótese alguma, praticá-la. De qual¬ 
quer maneira, a ação administrativa não pode snr su¬ 
primi da do_sj£tema que estamos examinando, sob pena 
clêjiiomais^funcionar. E ntão, aAdmir^ stra ção ta mbém 
r>ão é_s_e cundári ÜTVã mõs examinar mais de perto essa 
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questão de ela, ao mesmo tempo, conter e ser contida 
por outras áreas de conhecimento e de atividade. 

Lembremo-nos da campanha presidencial de 1989, 
no Brasil. Ò traço marcante do discurso do candidato 
vitorioso era o elogio da modernidade. Por esse dis¬ 
curso, a indústria abriria todas as portas às tecnologias 
dos países do Primeiro Mundo e, por esse gesto, o 
Brasil, do Terceiro Mundo, daria um pulo de dois de¬ 
graus. Como não interessa aqui falar de economia por 
enquanto, vamos deixar de lado a questão de quanto 
custaria, em dinheiro, a aquisição dessas tecnologias 
e se esse custo seria compatível com os recursos dis¬ 
poníveis. Façamos de conta que não custaria nada, 
economicamente. 

Restaria uma outra questão a respeito da qual o 
candidato alagoano não se referiu e nem ninguém dela 
se lembrou. Como, de uma maneira instantânea, esse 
novo paradigma tecnológico poderia ser implantado no 
país, se os brasileiros não sabem lidar com essas tec¬ 
nologias? Imaginemos a seguinte situação extrema: se, 
como parte desse processo de primeiro-mundização, 
o Brasil comprasse a NASA com todos os seus equi¬ 
pamentos, seu arcabouço científico na área da astro¬ 
náutica, seus foguetes etc. como é que os técnicos 
brasileiros lidariam com todo esse aparato, sem saber 
como ele funciona? Não seria possível. É claro que o 
exemplo beira o absurdo, mas a relação entre a ciência 
pura e a capacidade de gerenciar essa ciência pura 
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aplica-se a todos os possíveis programas que o can¬ 
didato eleito poderia implementar. 

AJrftea eafi-da. mostrar essas dificuldades á chegar 
à ^^uiptaxQnnLusãouiãQ ^dianta conhecer. dete r. dn - 
mÍnaL . u m a 4écnica e/ou umcQoheoimpritn se. ao mpg - 

uma hahiliriarla cL 

gerenciar_ess a técnica e esse co nhecimento vale dizer, 
administrámos. T- ” 

Há um outro traço da Administração que torna difícil 
o seu enquadramento teórico. Pensemos em dois em¬ 
presários. Um, bem-sucedido e semi-analfabeto. Outro, 
igual mente bem-sucedido e doutorado em Harvard. Um 
é mais administrador que o outro? Pode ser que não. 
A formação acadêmica de um pode ser considerada 
uma vantagem em relação ao outro? Não necessaria¬ 
mente. Quer dizer então que o agudo senso prático 
do semi-analfabeto pode ser considerado uma vanta¬ 
gem em relação a um possível academicismo do outro? 
Também não necessariamente. E$sa amhivaiênoifl p 
PP ssfcBLflprque. .a Mmi nistraçãoqaode se fa 7 er efetiva 
tantaJ3a^£ ão de unusuanto na do outro. F riifamnta 
dO iiadic i n a, , por exemplo. E s ta 7 para ser efetivad a 
como ciência, rtox/g pfíronrr^-aMrílhas como 

válidas pelo paradigma científico (uniwtfsal) rin mnmpn . 
to ^ - Q u -e ei a 7 - ^< ^u aRta- ajnedicin^ ft stà presa aos 4 

iyiDfiS^ 3 S-£uas encicl.Qpédias ^a_Administração transita 

JívreiDfiDta-mce^-sen.sn comum a a$ tesas da mae . 

t[a.d.o.-.ej±3.uto.radQ. 
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Podemos verificar a maneira como isso acontece, 
examinando os livros de Administração. É possível en¬ 
contrar entre estes desde inocentes manuais sobre a 
melhor maneira de realizar uma tarefa até requintadas 
'dissertações e teses de pós-graduação. Tudo é Admi¬ 
nistração. É diferente de uma ciência como a economia. 
O canal de televisão SBT, de São Paulo, mantinha em 
um de seus programas, em 1991, o boxeador Adilson 
Rodrigues, 0 Maguila, como analista econômico. Suas 
análises não são reconhecidas como válidas do ponto 
de vista científico. Mas na Administração urn exemplo 
correspondente a esse é aceito como válido: ninguém 
discute o talento do empresário Vicente Matheus como 
administrador das suas pedreiras e do Sport Club Co- 
rinthíans Paulista. 

Considerem-se duas atitudes em relação à Adminis¬ 
tração. Primeiro, encará-la como um corpo de conhe¬ 
cimentos dotados de um objeto (próprio) de estudos. 
Esses requisitos qualificam-na como uma ciência, e 
nesse, caso cabe examiná-ia, levando-se em conta que 
a assimilação desse corpo de conhecimentos é parti¬ 
cularmente interessante na sociedade constituída por 
organizações. Nos últimos cem anos foi produzida uma 
coleção imensa de livros de Administração, na sua 
maioria de autores norte-americanos e ingleses, e da 
classificação dos títulos publicados resultou a Teoria 
Geral da Administração, ou TGA. É o principal meio 
de acesso à ciência administrativa. 
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Agora eu faço de conta que já estudei toda a TGA 
e estou à espera de que alguma novidade teórica surja 
na estante. Enquanto espero aparecer algo de novo 
nesse front, faço uma brincadeira. Confino a Adminis¬ 
tração, em todo o seu espectro e em todas as suas 
dimensões, no interior de uma pirâmide e passo a con¬ 
templá-la. Na sua base vejo mesas de escritório, rela¬ 
tórios gerenciais, folhas de pagamento de pessoal, me¬ 
morandos, livros de impostos, gente cobrando e rece¬ 
bendo faturas, cheques sendo emitidos por computa¬ 
dor. Milhões de pessoas envolvidas com uma coisa 
chamada burocracia. 

No nível intermediário, vejo gerentes e diretores en¬ 
trando e saindo de gabinetes, viajando em vôos do¬ 
mésticos e internacionais, participando de reuniões e 
tomando decisões. 

Há muito menos gente no topo da pirâmide e apesar 
disso fica um pouco mais difícil perceber o que está 
acontecendo ali. É que nessa dimensão as empresas 
fazem-se representar pela sua participação no bolo da 
economia do país, pelo montante de divisas que tran¬ 
sacionam com o exterior e pela maneira como se re¬ 
lacionam com o governo e os sindicatos. Também no 
topo da pirâmide vou encontrar a direção do braço ad¬ 
ministrativo do Estado, a administração pública, com 
seus ministros e secretários. 

Aí nessa instância, onde confluem as elites do go¬ 
verno, dos empresários e, de vez em quando, muito 
raramente, a dos trabalhadores, é onde se tomam as 
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decisões cruciais para os destinos do país. É o ponto 
de partida da organização da sociedade. 

São infinitos os estudos que se podem fazer desse 
pedacinho do triângulo da Administração. Na discussão 
aqui proposta, o Estado nacional, surgido com o fim 
do feudalismo na Europa, aparece como o seu núcleo 
central, uma vez que em tomo dele gravitam duas di¬ 
mensões básicas da atividade humana moderna: a eco¬ 
nomia política e a Administração. 

Quando os Estados nacionais passaram a existir 
como tal, a organização das sociedades desses Esta¬ 
dos configurou-se pela bíblia da Economia política: os 
governos constituíam um ministro da Economia que de¬ 
finia a quantidade do meio circulante, os limites de tro¬ 
cas externas, os limites de gastos do governo etc. E 
isso tem sido assim desde então. A partir dos textos 
clássicos de economia, o governo delineia uma estru¬ 
tura — o ministério — para cuidar das contas dos se¬ 
tores público e privado e tudo passa a funcionar a partir 
desse subsistema. Quando o país, por meio do seu 
comércio exterior, consegue fazer divisas extraídas dos 
seus países-satélites e suficientes para manter um mí¬ 
nimo de bem-estar em nível interno, então tudo vai 
bem porque com dinheiro no bolso não há problema 
que não se resolva. 

Acontece que, por uma mera questão de lógica e 
aritmética, poucos são os países colonizadores e mui¬ 
tos os colonizados. Aí as coisas começam a se com¬ 
plicar. O país-satélite insiste em aplicar a mesma car¬ 
tilha econômica — economia de mercado, neolibera- 
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iismo, desregulamentação etc — que os países cen¬ 
trais. E não dá certo, por uma razão escandalosamente 
elementar; o Primeiro Mundo explora o Terceiro Mundo 
e o Terceiro Mundo não tem como explorar o Quarto 
Mundo. É simples assim. 

Essa situação perdura há mais ou menos três sé¬ 
culos. A humanidade acabou se tornando refém de al¬ 
guns textos clássicos de economia, tão brilhantes e 
tão... simplificadores. Enquanto isso, como que corren¬ 
do por fora, toda uma gama de abordagens adminis¬ 
trativas das mais variadas escoias fez-se publicar nos 
últimos cem anos. 

Muito antes de se falar em holismo e holístíca, a 
Administração já tinha visitado Lévi-Strauss. Quando 
ninguém falava em direitos humanos, a Administração 
já havia condenado ao limbo o taylorismo. Como ade¬ 
quar a política de recursos humanos de uma organi¬ 
zação — pequena ou grande — com a sua estrutura 
ou vice-versa? A Administração mostra como. 

É possível que algum dia o esgotamento do modelo 
de organização das sociedades pela cartilha econômica 
acabe se tornando tão evidente que um novo paradig¬ 
ma seja buscado. Teoria Gerai da Administração está 
aí à disposição de qualquer um, incluindo seus textos 
de administração pública. 


As faculdades de Administração mantêm em seus 
currículos uma disciplina chamada Teoria Geral da Ad¬ 
ministração. Essa teoria, na verdade, é mais um'com¬ 
pêndio das várias visões da gestão empresarial que 
surgiram a partir da Revolução Industrial. Data dessa 
época a institucionalização da empresa, como organi¬ 
zação. 

Essas visões da gestão empresarial acabaram se 
tornando conhecidas como abordagens da Administra¬ 
ção e obedecem, mais ou menos, a uma ordem cro¬ 
nológica. 

A mais primária delas, tanto conceituai quanto cro¬ 
nologicamente, é a abordagem clássica, que inclui nos 
seus domínios a chamada Administração científica, 
idealizada pelo engenheiro norte-americano Frederick 
Winslow Taylor (1856-1915). Um século antes de Tay- 
lor, Adam Smith, no seu A Riqueza das Nações, havia 
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demonstrado no exemplo de uma fábrica de alfinetes 
como a fragmentação de um processo de fabricação 
em microetapas atribuídas a diferentes trabalhadores 
poderia multiplicar o resultado desse processo. Taylor 
radicalizou esse princípio até as últimas consequências. 

Para ele, tudo era urna questão de tornar perfeita 
a execução de cada tarefa. As condições para isso 
incluiriam desde a absoluta separação das fases de 
planejamento, concepção e direito das tarefas de exe¬ 
cução até o emprego de um determinado tipo de ope¬ 
rário, segundo suas palavras, “tão forte quanto imbecil, 
um homem-boi”. 

Taylor tornou-se uma figura tão odiada no meio in¬ 
dustrial norte-americano que acabou tendo de prestar 
contas a uma Comissão Especial do Senado, em 1911. 
As críticas que se fazem ao taylorismo vão além, con¬ 
tudo, da brutal exploração física do trabalhador, como 
ele preconizava. Há também a questão de aue o tav - 
lorismo tece uma teia de razões para justificar o mais 
intenso ritmo de trabalh o, possível E o que se coloca 

□fcr Iráá dessa teiáJsãb rfin rèSenta^es . ideológicas 

como..defesa da eficiência gerência científica. trabaJho 
científico, produtividadeelevada. Dessa maneira, a cul¬ 
pa da exploração sobre-humana do operário acaba re¬ 
caindo não sobre seu gerente ou seu empregador, mas 
sim sobre os imperativos da “melhor maneira” de se 
executar um trabalho. Ora, esses imperativos são os 
conceitos impessoais e racionalizantes do taylorismo, 
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que, sendo impessoais e racionalizantes, esvaziam a 
discussão sobre quem é explorado por quem. 

Com todas as críticas que se possam fazer a Taylor, 
contudo, é certo que ele deu a mais poderosa contri¬ 
buição para a Administração consolidar-se como um 
obieto de estudos de nível suDerior. ironia das ironias. 

■ ’ • : . . . , -yfrrnrr- n. J ■ >mi 11 J. , I wmmmmm MBUa *T 

mais pelas críticas aue provocou do aue peias idéias 
aue defendeu. 


Fayol 


Menos polêmico que Taylor, um outro engenheiro 
inscreveu-se como expoente da abordagem clássica 
da Administração. Trata-se de Henry Fayol (1841- 
1925), nascido na França e autor do livro Administração 
Industrial e Gerai, publicado só em 1916, já com 75 
anos. Fayol passou quase toda a sua vida numa in¬ 
dústria de mineração de carvão e aço, onde desenvol¬ 
veu sua carreira de engenheiro a diretor. Dessa expe¬ 
riência, passou a conceber a gestão da empresa a 
partir de determinadas funções básicas : 

e técnicas; 

* comerciais; 

* financeiras; 

* de segurança; 

* contábeis; e 

* administrativas. 
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Em reiação ao primarismo da Administração cientí¬ 
fica de Taylor, a teoria clássica de Fayoi representou 
um avanço considerável pela sua tentativa de pensar 
a empresa como um todo, ao contrário da ênfase na 
tarefa, típica do taylorismo. Ainda que sem contestar 
a divisão do trabalho, a teoria clássica acrescenta um 
novo elemento ao estudo da TGA: a estrutura da em¬ 
presa, o que representou uma ampliação dos horizon¬ 
tes até então estabelecidos. Contudo, tanto quanto o 
taylorismo, a teoria clássica de Fayoi concebe a Ad¬ 
ministração sob o manto de um extremo racionalismo. 
Para ela, a empresa é como uma máquina, capaz de 
funcionar exclusivamente de acordo com a relação cau¬ 
sa {decisões racionais) / efeito (eficiência). Até aí nin¬ 
guém havia pensado numa coisa: a empresa é cons¬ 
tituída, também, por gente. 


Hawthorne 

A hegemonia da mentalidade taylorista no meio in¬ 
dustrial norte-americano por várias décadas fez suscitar 
entre os trabalhadores e seus sindicatos uma insatis¬ 
fação crescente com as condições desumanas de tra¬ 
balho. Na esteira desse descontentamento, em 1927 
um grupo de pesquisadores, liderados peio cientista 
social australiano George Elton Mayo (1880-1949), deu 
início a uma experiência na Western Electric Company, 
uma fábrica de equipamentos e componentes telefôni- 
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cos. Devido ao nome do bairro onde se situava a em¬ 
presa, em Chicago, a pesquisa ficou conhecida como 
a Experiência de Hawthorne. A Administração ganhava 
ali novos rumos. Durante cinco anos os pesquisadores 
trabaihavam junto a um grupo de moças que montavam 
relés de telefone, te ndo,, co m o obí etivajdefinir as cog - 
dicões ambientais ^aue otimizassem_ a produtividade ^ 
Piemissa era a de aue. variando d eiodas as maneiras 

cpj rtbloacãQ 



Oíicna entre o melh or ambien te e a ma ior pr odu tivi d ade, 
surgiria de modo naturaj. 

Para surpresa dos pesquisadores, descobriu-se que 
qualquer variação ambiental aumentava a produtivida¬ 
de. Quando se aumentava â iluminação, observava-se 
um acréscimo de produtividade. Mas também, quando 
se diminuía a iluminação, a produtividade aumentava. 
A mesma coisa acontecia quando se alteravam os ho¬ 
rários de trabalho e intervalos. A experiência prolon¬ 
gou-se por meio de um programa de 21 A 26 entrevistas 
e mais uma fase de observação dos operários enquan¬ 
to trabalhavam. 

A experiência de Hawthorne deixou mais perguntas 
" ispostas, mas serviu pa r^m$_trar_que as re - 


m trabaino eram essenciais nara a 


Administração. A fase de observação dos operários em 
atividade mostrou que, além da organização formal, 
definida peto conteúdo formal dos cargos do organo¬ 
grama, havia também uma organização informal, 
marcada por preferências pessoais e solidariedade 
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grupai diante de colegas considerados alcagüetes e 
bajuladores. 

Essa experiência marcou o surgimento e a consoli¬ 
dação da Escola de Relações Humanas, que se ca¬ 
racterizou por enfatizar quase que exclusivamente a 
adaptação do homem à organização e vice-versa, em 
contraposição ao enfoque na adaptação do homem à 

I 1 

máquina e vice-versa, da teoria clássica. 

Se, de um lado, a Administração nunça mais foi a 

* 

mesma depois da Escola de Relações Humanas, as 
críticas que esta recebeu foram pesadas. Não foi per¬ 
doada a característica de não ultrapassar, nas suas 
análises, as relações homem x grupo na área da em¬ 
presa, em detrimento de uma visão estrutural que a 
teoria clássica já havia concebido. Pela vertente da crí¬ 
tica baseada na divisão de classes, também foi dura¬ 
mente desancada, como por Maurício Tragtenberg, ci¬ 
tado por ídalberto Chiavenato: 

a Escola de Relações Humanas representa a evi- 
tação e a negação — no sentido psicoanaiítico — 
em nível institucional do conflito de classes, procu¬ 
rando alcançar a maior produtividade da empresa 
por intermédio de entrevistas de diagnóstico do can¬ 
didato a trabalhador com os inevitáveis testes de 
personalidade, criando uma rede de serviços sociais 
na empresa, o'sempre jornalzinho interno, a assis¬ 
tência personalizada de casos, mantendo cursos e 
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cursilhos que impõem sub-repticiamente maneiras 
de pensar, sentir e agir através das quais é trans¬ 
mitida a ideologia dos donos da vida”. 

Para os teóricos não-marxistas, o probiema da Es¬ 
cola de Relações Humanas era o abandono de outros 
aspectos importantes da empresa, além do seu pes¬ 
soal, principalmente a sua estrutura. Essa corrente de 
críticos formou uma nova escola. 


Eficiência e eficácia 

A principal figura dessa corrente que ficou conhecida 
como Escola Neoclássica foi o advogado e jornalista 
econômico Reter Drucker (1909-) e tinha como propos¬ 
ta, por volta de 1940, espanar a poeira da abordagem 
clássica, tornando-a compatível com uma nova reali¬ 
dade sociai, já marcada por uma acirrada concorrência 
entre as empresas. 

A teoria neoclássica propõe a valorização do admi¬ 
nistrador (o executivo, visto como um performático), 
idealmente urn elemento eclético capaz de catalisar 
fundamentos de outras teorias e visualizar com clareza, 
na sua ação, as dimensões da eficiência e da eficácia. 
A visão desses dois conceitos talvez tenha sido a maior 
contribuição dos neoclássicos para a Administração. 
Consiste ercLdefinir a eficiência co mo a capacidade da 
realização de uma tar efa, porém sob o questionamento 
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da....imp.Qt:lâQCÍa-_c ia r ealização dessa tarefa. Assim, a 
ação de fazer aiguma coisa com eficiência, mas que 
não seja necessária, leva à não-eficácia, isso parece 
e é óbvio, porém extremamente conflituoso com o mo¬ 
delo de organização teorizado por Max Weber. Drucker 
acabou se tornando o pai da APO, ou Administração 
por Objetivos. 

Esta escola tem como pontos de partida e de che¬ 
gada a eficácia. O que importa é o que se quer atingir, 
o resultado esperado. A maneira como se processará 
essa operação não é enfatizada, sua aplicação é en¬ 
cargo daquele que recebeu a missão de atingir deter¬ 
minado resultado. Mais importante que fazer as coisas 
corretamente é realizar as coisas essenciais ao cum¬ 
primento dos objetivos. Já se pode perceber aí alguma 
ruptura com o estabelecido até essa época. A opção 
pela produtividade da gerência científica, a ênfase na 
estrutura da teoria clássica e o espírito paternalista da 
Escola de Relações Humanas deixam de ser fins em 
si mesmos para se constituírem em fatores de uma 
dimensão maior: consecução dos objetivos traçados. 

O planejamento estratégico 

Em 1960, o norte-americano Theodore Levitt escre¬ 
veu um artigo chamado “Miopia em Marketing", que se 
tornou uma pequena bíblia da moderna Administração. 
Nesse artigo, escrito para a Harvard Business Review, 
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eram descritos alguns fracassos empresariais com o 
propósito de mostrar a importância de se definir efi¬ 
cazmente o tipo de negócio de uma empresa. Dois 
desses exemplos eram as estradas de ferro dos Esta¬ 
dos Unidos e a indústria de cinema de Hollywood. Am¬ 
bas as indústrias amargaram, em pleno auge, um de¬ 
clínio vertical de um momento para o outro. Levitt per¬ 
cebeu que a razão desses fracassos foi a ênfase dada 
aos produtos — serviços de transporte ferroviário e 
filmes — em vez das necessidades que deveriam ser 
satisfeitas — transportes e entretenimento. 

Consta que nos anos 40, numa noite de entrega do 
Oscar, a solenidade era mostrada num aparelho de 
televisão, esquecido num canto qualquer do próprio 
teatro onde se dava a badalada reunião e sem que 
ninguém percebesse que ali estava o iconoclasta de 
todas aquelas fantasias. Essa intenção de dar uma di¬ 
mensão maior ao esforço empresarial fez surgir toda 
uma literatura que tirou do lucro a condição de objetivo 
prioritário a ser alcançado pela empresa e fez subir no 
seu lugar um conceito bem mais pretensioso e refinado: 
a missão. O lucro passa a ser um meio para o cum¬ 
primento da missão; esta é definida, na sua essência, 
pelas necessidades que devam ser satisfeitas. Pode 
parecer exagero, mas hoje fala-se na figura do execu¬ 
tivo-estadista em oposição à imagem do comerciante 
predador. Em 1965, o professor HL Igor Ansoff escre¬ 
veu, nos Estados Unidos, um livro sobre estratégia cor- 
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porativa (no Brasil se chamou Estratégia Empresarial). 
Ansoff acabou se tornando uma espécie de guru do 
planejamento estratégico (PE), que surgia como o es¬ 
tágio mais elevado da Administração. 

A bula do PE é uma versão do “quem sabe faz a 
hora” transposto para a Administração. O planejador 
estratégico é capaz de moderar a sua tara pelo lucro 
do trimestre e gastar parte do seu tempo imerso num 
processo de como se antecipar às tendências sociais 
e fazer as coisas acontecerem sob a menor incerteza 
possível. Num primeiro plano define a missão da em¬ 
presa; depois estabelece os objetivos, que são progra¬ 
mas de trabalho para indicar o que será feito, quando 
e onde e por fim as metas, com a quantificação da 
produção planejada e do lucro esperado. O grupo ja¬ 
ponês Matsushita faz planejamento para 250 anos, di¬ 
vididos em módulos de 25 cada. Consta que os dois 
primeiros módulos já foram cumpridos. 

Estratégia e tática 

Levada às últimas conseqüências, a idéia de subor¬ 
dinar a eficiência à eficácia acabou cruzando a Admi¬ 
nistração com uma velha conhecida da História: a téc¬ 
nica militar. Uma dupla de autores norte-americanos, 
Al Ries e Jack Trout, percebeu as similitudes entre 
estratégia militar e estratégia mercadológica a partir da 
leitura de On War, manual de guerra elaborado pelo 
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general prussiano Karl von Clausewitz. Colocaram os 
paralelos encontrados no livro Marketing de Guerra, de 
1986, acrescentando um novo elemento ao cenário dos 
combates: a luta pela vice-liderança. Todo líder tem 
uma fraqueza intrínseca à sua condição de primeiro, e 
o candidato a vice deve atacar esse ponto. Exatamente 
nessa época, o Sistema Brasileiro de Televisão (SBT) 
proclamava-se como o “campeão da vice-liderança de 
audiência”. O guaraná Antarctica, nessa mesma linha 
pouco tempo depois, posicionava-se como uma alter¬ 
nativa diante da Coca-Cola. Esses exemplos servem 
para mostrar que a Administração, não como o samba, 
também se aprende na escola e nos livros. Mas serve 
para mostrar ainda que a Administração é capaz de 
ordenar seus conflitos e dilemas. Paradoxalmente, Mar¬ 
keting de Guerra, ao mesmo tempo em que evidencia 
o militarismo da mercadologia, questiona a idéia de 
que a tática — a ação empresarial, na sua prática — 
deva estar subordinada a uma estratégia — o plano, 
a missão. A necessária agilidade da empresa não pode 
ser comprometida pela rigidez de um plano do tipo “da 
estratégia à tática”. Ao contrário, dizem, para cada tá¬ 
tica — oportunidades encontradas no mercado — 
deve ser concebida uma estratégia. 

Esse não é o único dilema entalado na cabeça dos 
teóricos administrativos. Já na época em que surgia o 
Planejamento Estratégico, questionava-se se a estru¬ 
tura formal da empresa deveria ser definida e consti¬ 
tuída a partir do plano estratégico ou vice-versa, con¬ 
siderando-se os pontos fortes e fracos dessa estrutura. 
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Weber, o poder e a burocracia 

1 


A teoria da burocracia só foi percebida pela Admi¬ 
nistração a partir dos anos 40. O arcabouço teórico 
constituído até então era insuficiente para fazer face a 
todas as dificuldades encontradas na gestão empresa¬ 
rial. A gerência científica, de Taylor, reduzia tudo a uma 
questão de realizar de maneira ótima as tarefas. A 
abordagem humanística só tinha olhos para o aperfei¬ 
çoamento das relações sociais no trabalho, em prejuízo 
de todos os demais aspectos. Alguém então se lembrou 
que já no começo do século, na Europa, toda uma teia 
de explicações sobre como funciona uma organização 
havia sido tecida pelo sociólogo alemão Max Weber. 

Para Weber, o traço mais relevante da sociedade 
ocidental, no século XX, era o agrupamento social em 
organizações. A partir dessa premissa, procurou fazer 
um mapeamento de como se estabelece o poder nes¬ 
sas entidades. No modelo idea! que construiu, as or¬ 
ganizações são caracterizadas por cargos formalmente 
bem definidos, ordem hierárquica com linhas de auto¬ 
ridade e responsabilidade bem delimitadas, seleção de 
pessoal à base de qualificações técnicas ou profissio¬ 
nais, normas e regulamentos para os atos oficiais, pos¬ 
sibilidade de carreira e segurança no cargo. 

Quando Weber cunhou a expressão burocracia para 
representar esse tipo ideal de organização, não estava 
pensando se o fenômeno burocrático era bom ou mau, 
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simplesmente estava tentando traçar o seu perfil. Hoje, 
o senso comum dá a ele uma conotação depreciativa 
que na verdade não corresponde às suas origens. 

Entre outras decorrências, a incorporação da teoria 
da burocracia à ciência administrativa teve como efeito 
a incursão da Administração num terreno ainda não 
experimentado até então: a ciência social descritiva e 
explicativa. Ao contrário das abordagens clássica e hu¬ 
manística, marcadamente prescritivas e normativas, a 
teoria da burocracia se propunha a definir um modelo 
de organização humana já existente no real, sem pre¬ 
conizar nenhum tipo de gestão empresarial. Explicada 
com o rigor intelectual de Weber, a Administração deu 
mostras que, nas suas variadas dimensões, poderia 
figurar no pódio das ciências sociais* não mais apenas 
como manuais técnicos descartáveis. 


2 + 2 = 5 

Ter um caso com a teoria burocrática weberiana ser¬ 
viu para a Administração sentir-se capaz de realizar 
vôos ainda mais altos. A partir do final dos anos 40, 
o estruturaiismo do antropólogo francês Claude Lévi- 
Strauss estendeu suas influências sobre várias ciências 
sociais e a Administração não foi exceção. 

Na busca de um novo paradigma do método estru¬ 
tural nas ciências humanas, Lévi-Strauss definiu algu- 
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mas premissas (conforme Roberto Da Matta, Dicionário 
de Ciências Sociais, FGV/Unesco), que não tardaram 
a ser assimiladas pela teoria administrativa: 

a) Não é a parte que explica o todo, mas é o todo 
que deve explicar a parte; 

b) Os fatos sociais são encadeados e não podem 
ser estudados isoladamente; 

c) Devem ser analisados a partir de uma totalidade, 
como um sistema; 

d) Os fatos sociais devem ser vistos em suas rela¬ 
ções uns com os outros; 

e) O observador do fato social deve evitar a formu¬ 
lação de juízos de valor sobre o objeto estudado; 

f) Privilegiar, nesse estudo, a estrutura em lugar do 
processo. 

Na transposição desse método de investigação para 
os domínios do pensamento administrativo, um fenô¬ 
meno tornou-se visível: na organização, n todo é maior 
dtLqUifija. soma.-das partes. A isso deu-se o nome de 
sinergia pYpna^çjfio grega extraída da medicina, aue, 
sionitica^esforco coordenado de vários órgãos na rea- 

No Planejamento Estratégico, de Igor Ansoff, esse 
efeito multiplicador de esforços abrange quatro áreas: 

• Sinergia comercial, quando produtos compartilham 
os mesmos canais de distribuição, equipes de admi¬ 
nistração de vendas ou depósitos; 

* Sinergia operacional , como resultado da utilização 
mais intensa de instalações e recursos humanos, di- 
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fusão de gastos gerais, vantagens de ganhos de es¬ 
cala, em comum, em compras de maior quantidade; 

• Sinergia de investimento, ou resultado do emprego 
Conjunto de fábricas, matérias-primas, transferência de 

icnologias desenvolvidas de um produto para outro, 
lorramentas e máquinas; 

• Sinergia de administração, quando uma empresa, 
no ingressar num novo ramo de atividades, verifica que 
sua administração defronta-se com problemas seme¬ 
lhantes aos que já haviam sido encontrados no pas¬ 
sado, e com mais condições de dar orientação vigorosa 
e eficaz ao novo empreendimento. 


A escola behaviorista 


Entre as críticas que se fizeram à Escola de Rela¬ 
ções Humanas, uma era a de que o seu caráter pre¬ 
dominantemente prescritivo tirava-lhe o status de uma 
ciência social substanciada por um rigor experimental 
aceitável. Para fazer face a esse requisito, um psicó¬ 
logo alemão chamado Kurt Lewin (1890-1947) reali¬ 
zou nos Estados Unidos uma série de experimentos 
com pessoas e grupos, convencido de que poderiam 
ter o mesmo rigor científico dos experimentos físicos 
ou químicos. Por trás das suas investigações estava a 
idéia de que o comportamento de um indi víduo mim 
dado momento resulta de uma constelação de forcas 

"I Éii VÍ' Hf-~- £ — ' v ■■■ ■ ■ i Ti ■■ i lii i t‘i i n- i- ■ • - • P - ■ ■ • , |J 

psicolóqicas que podem ser isoladas num espaço de 
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ij I I ^SiDsaiB^nBtfativhs ' san Pfírí-Hi- rir 

.fflÊPilílcasao. Esse método investigativo toi chamado 

T m te °" a ^ , Camp ° e ^^entado por Lewin como 
um método de analisar relações causais e de compor 

construtos científicos, (...) que pode ser expresso sob 

orma de certas afirmações genéricas sobre a natu- 

d f S cond 5 ões d 8 mudança". Lewin deixou con¬ 
solidada a noçao de que é possível desvendar a malha 
ps icológica Iraçada pelas relações dos indivíduos de 

nistrativa na f ^ ^ disso para a teoria admi- 

a ' P e P uena - Esse trabalho tornou viável 

apançao do movimento chamado desenvolvimento 

mnrtpmf jT- T® 0CUpa um papel de de staque na 
moderna Administração, como veremos adiante 

tal HfL n0me . rna - Cante da aborcla 9 em comportamen- 
tal da Administração é Abraham Maslow (1908-1970) 

LTnmTtf consultor norte-americano. MasloMLsIabo-’ 
—lum a . teoria p a ra oxo li mr n norouê ria» d rr 

Pfissoas. A maneira que encontrou para fazer isso foi 

carteara r m eS p aS aÇÕ0S àS necessidad es que as desen- 
cartaf nlff t neooKs'dados foram por ele classifi- 

Mctenide-importancia: neceaairtarlft flstolánicas. 

d ^ r ffri^Lt Sequranca Pscessidaries s ociaisunecessi- 

^ nawf-” a : e aecaaSLdad - e de auto- realização. Nes¬ 
sa categonzaçao, os dois primeiros tipos são dados 

como necessidades primárias e os demais secundárias. 
Apesar do seu aparente simpiismo e linearidade, a teo¬ 
ria moíivacionai de Masíow ocupa um lugar proeminen- 
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t< na psicologia aplicada à Administração. O seu maior 
problema é ver o indivíduo como urn ser estritamente 

Í r a tonal, cujas ações obedeçam sempre a uma relação 
mecânica de causa e efeito. Como você perceberá ao 
l()ngo destas abordagens, uma das recorrências do tex- 
to dirá respeito àquilo que é, e àquilo que parece ser 
i acionai. 

Para um outro psicólogo norte-americano, Frederick 
Herzbera . a questão do comportamento, do homem no 
irabalho apresenta-se em outras dimensões. Segundo 
fila, as açõ es riflTimJnrinrfrli in oo_tcahalhn sãn reSUltadp 

d a combinação de dois tipos delatores ambienta is; os 
hi giênicos e os moti vaci onais. Também chamados de 
não satisfatores, os fatores higiênicos não levam à sa¬ 
tisfação, apenas evitam a não-satisfação provocada 
peia sua ausência. É o caso da remuneração, das con¬ 
dições de trabalho, das relações administrativas, da su¬ 
pervisão e das políticas, da empresa. Num out ro pólo, 
o s fatores motivac ionais, ou satisfatores, não provocam 
insatisfaçã o, guando ausente s, mas a sua presença è 
ca oáz de levar à s atisfação. São eles: responsabilida¬ 
de, reconhecimento, enriquecimento das tarefas, reali¬ 
zação, desenvolvimento, promoção. 

Uma outra maneira de abordar o comportamento no 
trabalho foi criada por Douglas McGregor, eminente 
professor do Massachusetts Institute of Technology, fa¬ 
lecido em 1966. McGregor não procurou mostrar o 
comportamento humano tal como é, mas limitou-se a 
referenciá-lo pela visão que dele fazem dois tipos opos¬ 
tos de gerentes. O gerente do primeiro tipo acredita 
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que o empregado é fundamentalmente preguiçoso, 
desmotivado, pouco ambicioso, pouco criativo, que ne¬ 
cessita ser supervisionado e fiscalizado de perto e que 
todo controle é pouco. A essa concepção ele chamou 
de teoria X. O gerente do outro tipo acredita que as 
pessoas são fundamentalmente trabalhadoras, respon¬ 
sáveis e precisam somente ser apoiadas e estimuladas, 
sem a necessidade de um controle externo. A essa 
concepção ele chamou de teoria Y. 


O movimento do desenvolvimento 
organizacional (DO) 

Por volta de 1960, a escola behaviorista já havia 
dado novos contornos à teoria das relações humanas, 
mostrando que era possível, por meio de experimentos 
científicos na área da psicologia organizacional, mapear 
as relações sociais dentro de um grupo de indivíduos. 
De posse desse instrumental teórico, mais uma vez a 
Administração oscila entre a investigação realista e o 
receituário idealista. Surge _o movimento des a nx/ni, 
V .(Q1 Q.ntgjjrgariizacional. ou DQ r ç om a idéia rfe intprwir 

em b .usc a_de um a melhoria no rendi- 
r nêflt o d gj r ãbalho grupaLassociado com a perspectiva 
de uma elevação do nível de qualidade de vida nessa, 
ambiente.. Agora, porém, já não mais se tratava de 
elaborar manuais primários de eficiência na cartilha 
taylorista, mas sim de dar ênfase às mudanças reque- 
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Md is pela organização para atingir a mínima eficácia 
Indispensável. 

Como veremos adiante, na abordagem sistêmica da 
organização, a empresa é como um organismo vivo, 
uja inércia o impele para o desaparecimento e a rnor- 
tn. Mesmo na sua fase ascensional, suas energias, 
li b . 'Imente, são despendidas para garantir-ihe a sobre- 
/ivência. Daí que a idéia de intervenção na organização 
trazida pelo DO acabou associada a_ uma .tentativa de 
desvendar a crise permanente _que acompanha a or¬ 
ganização desde o seu surgimentp. Em 1972, Larry E. 
Greiner, num artigo publicado na Harvard Business Re- 
view, esboçou um ciclo de vida da organização em cinco 
fases, cada uma delas associada a um tipo de crise. 

As fases de evolução 

Quando ainda pequena, a empresa cresce em de¬ 
corrência da criatividade líder e da flexibilidade permi¬ 
tida pelo seu porte reduzido. A primeira crise surge 
quando o tamanho da empresa aumenta sem que a 
sua estrutura administrativa possa suportar a operação. 
Essa crise de liderança resolve-se com a implantação 
de uma estrutura burocrática que supra a necessidade 
de direção. Rigidamente estruturada, a empresa cresce 
em decorrência da ação eficiente dos gerentes, mas 
atinge o ponto em que o seu organograma torna-se 
excessivamente formal, o que provoca uma crise de 
autonomia. Para resolver essa crise, a empresa redi- 
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mensiona-se em divisões autônomas, o que traz ga 
nhos de eficiência e crescimento, mas suscita uma cri 
se de falta de controle. 

As fases de revolução 

Para resolver a crise de falta de controle, a empresa 
burocratiza-se novamente, desta vez num outro nível, 
ganha em coordenação mas acaba se tornando vítima 
do seu próprio gigantismo burocratizado. Na quinta 
fase, reflexibiliza-se e continua a crescer pelo espírito 

de adaptabilidade adquirido e capacidade empresarial 
desenvolvida. 

Neste ponto cabe uma reflexão sobre o perfil do 
administrador. Uma concepção corrente na época do 
surgimento do DO supunha dois tipos ideais de admi¬ 
nistradores. Um, o líder, pode ser uma pessoa de qual¬ 
quer escolaridade ou qualificação, mas que seja voca¬ 
cionada para o enfrentamento de desafios, construção 
de grandes empreendimentos, mais ou menos um vi¬ 
sionário. Esse tipo teria o seu ambiente natural de atua¬ 
ção nos primeiros anos de vida das organizações, 
quando as atividades da empresa encontram-se dire¬ 
tamente ligadas à sua figura. O outro tipo, o executivo, 
viria da universidade — administração, mercadologia 
ou economia — para substituir por racionalidade o vo- 
luntarismo romântico do líder. 

Nesse cenário é que se encaixa o DO. A empresa 
carente de mudanças, incapaz de se autodiagnosticar 
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s >i iTiular um programa de renovação, abre suas por- 

t.i*. a um agente de r 

nudanças, que atue como um 

1.i< ilitador” das mudan 

1 ■ consultor. 

ças necessárias. Essa figura é 

• i consultor 


Existem dois tipos d' 

s — -£^r*-,s=r"Q.—— 1 1 IIBM ' ■ 1 

e consultorias, a de recursos e 


a de procedime ntos. No primeiro caso, o consultor é 
contratado para resolver um problema específico e nis¬ 
so empenha seus conhecimentos técnicos requeridos 
para aquele fim. É um trabalho de especialista desti¬ 
nado a desincumbir-se de uma determinada tarefa. Já 
o consultor de procedimentos reveste-se do papel de 
um educador imbuído da missão de levar a empresa 
do cliente a tornar-se capaz de auíodiagnosticar-se e 
pôr em prática as mudanças esperadas. O jargão da 
consultoria chama esse consultor pelo nome de "agente 
de mudanças". Parece pomposo mas é exatamente dis¬ 
so que se trata: a empresa em estado de letargia não 
consegue perceber aquelas obviedades que você já 
cansou de comentar com os seus colegas nos happy 
hours e que só o seu gerente e os pares dele não 
enxergam. 


Em relação à estrutura da empresa (sua malha de 
cargos, departamentos, seções, seus manuais de pro¬ 
cedimento), o DO contempla revisão dos métodos de 
operação, dos produtos, da organização e do ambiente 
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físico de trabalho. Já com relação ao seu “mole” (é 
assim que o jargão da consultoria define a cultura da 
empresa, os traços principais das relações interpes¬ 
soais, seus rituais), o DO recomenda desenvolvimento 
de equipes, suprimento de informações adicionais, 
análise transacional, reuniões de confrontação, trata¬ 
mento de conflito intergrupal e laboratório de sensitivi- 
dade. Ora, isto equivale a mudar apenas... tudo na 
organização. Entretanto, interessa-nos aqui, antes do 
estudo dessas técnicas específicas, notar que nos anos 
80 a idéia de mudanças como um processo contínuo 
se consolida pelo surgimento de uma avalanche de 
títulos sobre administração. 

Esses livros, na sua maioria, apresentam biografias 
de empresários bem-sucedidos, modelos administrati¬ 
vas propostos por consultores ou exemplos de expe¬ 
riências empresariais, constituindo-se em milhões de 
exemplares lidos no mundo inteiro. Essa nova onda de 
literatura administrativa vai deixar fortalecida a noção 
da mudança permanente visando a sobrevivência da 
organização num ambiente cada vez mais mutante. O 
DO tem tudo a ver com isso, mas recebe críticas tam¬ 
bém, assim como aconteceu com as outras escolas. 
Sobre ele, suspeitas serão levantadas de um caráter 
manipulativo e um possível psicologismo exacerbado 
será denunciado. Bem ou mal, esse movimento chegou 

com força total nos anos 90, nas entrelinhas da nova 
literatura administrativa. 

Outro aspecto de grande importância da abordagem 
do DO está ligado ao fato de que a empresa, pela sua 
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inópria natureza, tende a crescer desordenadamente 
■ luiante as primeiras fases do seu ciclo de vida. Dessa 
condição resulta que a função nobre da Administração 
«onsiste na intervenção para o encadeamento de mu- 
11 . mças, já que as primeiras fases da empresa são mar¬ 
cadas pela tenacidade do líder empreendedor. Ou seja, 
no seu momento crítico, é no DO que a empresa tende 
,i buscar a sua renovação. 

Até aqui vimos que a teoria clássica (Taylor e Fayol) 
onfatiza as tarefas e a estrutura organizacional; a teoria 
das relações humanas, as pessoas; a teoria neoclás¬ 
sica, as tarefas, pessoas e a estrutura. Estas são abor¬ 
dagens prescritivas e normativas, que corresponde¬ 
riam, na filosofia, à corrente idealista. 

Entre as abordagens explicativas e descritivas, vi¬ 
mos que a teoria da burocracia enfatiza a estrutura, a 
teoria estruturalista enfatiza a estrutura e o ambiente 
e a teoria comportamental, as pessoas e o ambiente. 
Estas abordagens corresponderiam, na filosofia, à cor¬ 
rente realista. O desenvolvimento organizacional reúne 
elementos de uma e outra linha. 

Resta-nos agora falar um pouco de sistemas e con¬ 
tingências. 


A abordagem sistêmica 

Em 1956, um biólogo alemão chamado Ludwig von 
Bertálanffy publicou um livro com o nome de Teoria 
Geral dos Sistemas. Pretendia mostrar que um deter- 
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minado modelo de funcionamento dos sistemas poderia 
ser aplicado universalmente às ciências em geral, da 
física às humanidades. Supôs que as ciências tinham 
a mesma forma e, em decorrência, as descobertas fei¬ 
tas nos domínios de uma delas poderiam ser utilizadas 
peias demais. Como era de esperar, essa teoria logo 
estendeu suas influências para as diversas áreas do 
conhecimento, até mesmo para a Administração. 

Desde Fayol, com as suas seis funções da empresa, 
sabia-se da multidisciplinaridade inerente à ação admi¬ 
nistrativa. A visão da empresa porém era ainda de um 
sistema fechado, com as atenções das gerências vol¬ 
tando-se para ela mesma, a empresa. Com a teoria 
geral dos sistemas, percebe-se que a empresa é um 
sistema aberto, que faz parte de um ambiente mutante, 
constituído de outros sistemas, e que ela, a empresa, 
constitui-se de subsistemas. A partir das teses de Ber- 
talanffy, alguns conceitos migram da medicina e da fí¬ 
sica para a Administração pela via dessa nova teoria. 
Os principais deles são os de homeostase e entropia. 

Nascer para morrer 

urn corpo — humano ou animal — tende à morte. 
Desde que nascemos a inércia dos nossos organismos 
leva à desintegração desse conjunto. Isto não acontece 
enquanto o corpo é capaz de perceber qual ou quais 
órgãos estão ameaçados por esse processo de desin¬ 
tegração e ativar defesas suficientes para suprir de 
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(ungia esses órgãos. Homeostase é o nome desse 
processo de reequilíbrio contínuo. Quando isso não é 
mais possível, o corpo entra num estado de desinte¬ 
gração, ou seja, quando alguma função vital claudica, 
as demais não são capazes de assumi» o prejuízo e 
trabalhar energicamente no restabelecimento do equi¬ 
líbrio perdido. É a entropia, segunda lei da termodinâ¬ 
mica. 

Um exemplo de como esses elementos extraídos da 
abordagem sistêmica se aplicam à Administração é o 
Brasil de 1991, época em que está sendo escrito este 
livro. É um sistema em entropia. As pessoas que fazem 
parte do sistema não o reconhecem como tal. Daí de¬ 
corre que o comportamento dessas pessoas deixa de 
ter qualquer comprometimento com os objetivos sociais 
comuns. Não por acaso a idéia de separatismo começa 
a ser difundida em alguns pontos do país. A cidadania 
brasileira deixa de ser um valor compartilhado entre 
as pessoas, daí decorrendo que, para os habitantes 
do país, o fato de nascer numa mesma região geográ¬ 
fica não passa de coincidência. Os habitantes dos es¬ 
tados mais ricos passam a considerar que os tributos 
federais recolhidos aos cofres da União seriam melhor 
geridos se fossem retidos na sua origem. 

As fases desse processo são múltiplas, difícil seria 
enumerá-las todas. Dado que se trata de um sistema 
enírópico, cabe examinar o que o seu subsistema di¬ 
rigente faz para reverter a situação, fornecendo a ele 
entradas suficientes para a sua realimentação. 
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Desde que o processo de desintegração tornou-se 
visível, mais ou menos em 1985, só um político foi 
capaz de fazer um diagnóstico sistêmico do país: o 
Enéas, aquele do “Meu nome é Enéas”. É possível que 
por se tratar de um cientista da medicina, tenha per¬ 
cebido corno a homeostase já não funciona mais nos 
órgãos do sistema. No seu primeiro programa semes¬ 
tral na TV, falou o tempo todo da necessidade de um 
mínimo de ordem para que a nação funcione como tal. 
A mídia não deu maior importância para o seu pronun¬ 
ciamento, mas até agora foi o único dos presidenciáveis 
que disse alguma coisa que faz sentido sobre o Brasií 
atual. Do ponto de vista das ciências políticas, a ênfase 
na necessidade de ordem sugere um discurso nazi- 
fascista, mas, se se trata de criar condições para que 
um sistema funcione razoavelmente, não há corno 
prescindir de um mínimo consenso entre os seus agen¬ 
tes, peio menos nas questões fundamentais, como na 
produção econômica, por exemplo. Esse mínimo con¬ 
senso nas comunicações é a informação tal como a 
cibernética concebe a capacidade de um sistema iden¬ 
tificar uma disfunção e corrigi-la. E o que é cibernética? 

A máquina imita o homem 
e o homem imita a máquina 

Antes de Nobert Wiener (1894-1963), Bertalanffy, 
como vimos, já havia preconizado, com a sua Teoria 
Geral dos Sistemas, uma ciência das ciências, ou um 
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il| positivo epistemológico que permitisse eliminar o 
i olamento que cerca cada ciência. A premissa era a 
do que o aprofundamento das pesquisas em uma área 
nspecífica do conhecimento comprometia a visão ge- 
noralizante que se poderia ter do ambiente em que o 
fenômeno estudado ocorresse. 

f oi o matemático Wiener quem formulou o conceito 
daquilo que seria a principal ferramenta da visão ho- 
lística das ciências: a cibernética. Seu propósito é a 
Mjsca das propriedades globais de um sistema, resui- 
Iantes do fato de tratar-se de um conjunto estruturado 
que ultrapassa a simples soma de suas partes (siner¬ 
gia). 

Um sistema mantém-se em funcionamento enquanto 
é capaz de processar entradas, produzindo saídas. 
Para isso, deve ser capaz de utilizar os resultados de 
seu próprio desempenho como informação auto-regu¬ 
ladora, ajustando a si mesmo como parte do processo 
em andamento. Essa capacidade, ou habilidade, foi cha¬ 
mada por Wiener de feedback e cedo seu uso foi dis¬ 
seminado em várias áreas de atividade. 

Uma idéia que intrigava Wiener e que foi uma das 
principais motivações dos seus estudos eram as se¬ 
melhanças na maneira como funciona tanto um animal 
— homem, seres vivos — quanto uma máquina auto- 
regulável. Vistos como um sistema, eles são semelhan¬ 
tes. Precisam de entradas como alimentos, água, ma¬ 
téria-prima, combustível etc. Processam essas entra¬ 
das, transformando-as em saídas como produtos, ser- 
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viços, lágrimas, excrementos, falas etc. Nesse proces¬ 
so auío-regulam suas partes quando uma disfunção 
começa a surgir. Essa capacidade de perceber uma 
disfunção e eliminá-la, para a cibernética, é a infor¬ 
mação. 

Como esse modelo de funcionamento se aplica tam¬ 
bém para organizações sociais, a difusão do uso do 
computador na empresa leva à ocorrência de um fe¬ 
nômeno já contemplado pela cibernética: em que ins¬ 
tâncias o homem, depois (ou antes?) de controlar o 
computador é por ele controlado? Um médico brasilei¬ 
ro, Heitor Pinto Filho, autor de originalíssimos ensaios 
nessa área, já se ocupou dessas preocupações. Para 
ele existe uma espécie de analogia entre o modo como 
“funciona” um corpo humano, um computador ou uma 
empresa. Tomado como modelo para a construção e 
estruturação de outros sistemas, o organismo humano 
é imitado sempre a partir de uma das suas caracterís¬ 
ticas básicas: ciclos de processamento, que se iniciam 
com a entrada de uma determinada quantidade de 
energia, processam e regulam essa energia e fornecem 
um resultado desse processo, no mais das vezes uma 
entrada de outro ciclo. 

Em princípio, a missão do computador seria poupar 
o homem de elevados volumes de trabalho. Mas isso 
não é simples assim. Para Pinto Filho, a condição de 
operador e usuário do computador leva o homem a 
tornar-se “parecido” com ele naquilo que é a essência 
daquele tipo de máquina: a bipolaridade. Exagero? 
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Nom um pouco. A chamada linguagem binária reduz 
todos os universos à oposição 0 contra 1. Desde sua 
aparição, o homem interagiu com a natureza perce- 
t ((ido as suas infinitas gradações, meios-tons, sutile¬ 
zas e nuances. 

Mas a engenhoca digital japonesa nega-lhe essas 
• lies contínuas. O sapato número 39 pode apertar 
um pé que fica folgado num outro de número 40. O 
volume de som da televisão pode ser muito alto para 
um cônjuge dormir e baixo demais para o outro ouvir. 
Trocando em miúdos, o homem cria máquinas para 
que estas lhe permitam alcançar diversos objetivos, 
mas o custo disso é que ele, na sua inteireza, vê-se 
obrigado a adaptar-se a elas. Isso tem a ver com a 
Administração porque é na organização que a informá¬ 
tica encontra o seu principal meio de difusão e, mais 
que isso, o meio de operar esse processo de interação 
"do homem para a máquina” mas não “da máquina 
para o homem”. Esse fenômeno não teria importância 
maior se o computador não tivesse se tomado uma 
entidade meio divinizada depois de o seu uso ter sido 
difundido em nível massivo. Em outros tempos, a mer¬ 
cadoria, a máquina, o automóvel tornaram-se fetiches. 
Agora é a vez do computador. 

A abordagem contingencial 

À medida que percorremos as teorias administrativas 
que surgiram desde as propostas apresentadas por 
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Tayior, verificamos que gradativamente as atenções se 
movem das questões mais práticas e imediatas para 
modelos mais e mais elaborados, vale dizer, para uma 
busca de conceitos que contemplem a organização em 
toda a sua complexidade. A teoria dos sistemas, tra¬ 
zendo no seu interior a cibernética, representa um pas¬ 
so decisivo nesse sentido. A caminhada não parou aí, 
porém. A partir dós primeiros anos da década de 50 
começaram a surgir estudos que resultaram na teoria 
da contingência, que é uma espécie de estado da arte 
atual da Administração. 

A teoria dos sistemas tocou no assunto da interação 
do sistema com o seu ambiente: mas foi a teoria da 
contingência que radicalizou essa preocupação. O 
olhar se desloca de dentro para fora da organização, 
para o ambiente e suas demandas. A organização deve 
ser aquilo que essas variáveis ambientais querem que 
ela seja e não o contrário. Nada é definitivo, tudo de¬ 
pende. Isso equivale a dizer, então, que as outras teo¬ 
rias que vimos são “furadas”? Não, a idéia é a de que 
aqueles pressupostos mostram-se adequados em al¬ 
gumas situações e em outras, não, como se cada uma 
dessas teorias tivesse sido desenvolvida para uma si¬ 
tuação específica e somente para ela. Daí decorre o 
caráter eminentemente eclético da abordagem contin¬ 
gência!: eia representa uma síntese de todas as teorias 
administrativas. 

Uma das histórias que se contam para referenciar 
a questão da oposição diferenciação/integração é a se- 
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jupe: um diretor comercia! está interessado ern prt; 
çOs baixos para poder vender mais; um diretor de iro- 
dução está interessado em matéria-prima de boa qua- 
lldade para satisfazer os clientes; um diretor de recur¬ 
sos humanos quer pagar salários mais altos para im- 
P edir a saída de bons funcionários; um diretor financeiro 
quer comprar a prazo e vender à vista. E a diferencia¬ 
ção na integração. A ação administrativa que pretenda 
harmonizar todas essas forças deve levar em conta 
esse dilema para poder conjugar esforços heterogê¬ 
neos sem deixar de perceber suas peculiaridades. 

Isso parece óbvio, ó verdade, mas não é tão simples 
quanto se intui. Os teóricos clássicos achavam que a 
integração desses diferentes (que às vezes nem são 
diferentes, são contrários, mesmo) poderia realizar-se 
por meio de um processo mecânico, estritamente ra¬ 
cional. Isto a partir de premissas como: se eu otimizo 
a realização das tarefas, então obtenho eficácia; ou: 
se crio uma estrutura ótima, então idem. Mas não é 
bem assim. 

Quem faz tudo isso funcionar são pessoas. Gente. 
Quando os conflitos naturais que surgem da colisão 
entre subsistemas da empresa (diferenciação) não são 
tratados pela ação administrativa (integração), ocorre 
uma perda de eficácia. A teoria contingência! pretende 
contemplar todas as bandeiras que surgiram desde o 
taylorismo e dar uma conformação ao estilo adminis¬ 
trativo em função de cada realidade específica. Retome 
esse exemplo dos diretores. Um está preocupado com 
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a otimização das tarefas realizadas em seu departa¬ 
mento (tayiorismo); um outro quer criar condições óti¬ 
mas para os empregados (relações humanas); um ou¬ 
tro quer fazer caixa custe o que custar (ênfase na efi¬ 
ciência, da teoria neoclássica); um outro quer vender 
o máximo que puder para atingir suas metas (Admi¬ 
nistração por objetivos — APO) e eventualmente o pre¬ 
sidente da companhia poderá se empenhar em criar e 
manter uma estrutura que permita à empresa cumprir 
seus objetivos (teoria clássica). 

Dá para perceber que esse exemplo percorre todo 
o espectro da Teoria Geral da Administração, o que 
justifica o aforismo de que a teoria contingência! não 
se propõe a dar nenhuma buia salvadora, no máximo 
ela poderá recomendar alguma técnica de DO (desen¬ 
volvimento organizacional) para determinada situação. 

No seu outro pólo, a abordagem contingencial en¬ 
fatiza o ambiente e a adequação da empresa a ele. 
Este é um imperativo básico. A empresa precisa fazer 
isso todos os dias porque o ambiente muda todos os 
dias. É uma idéia que parece primária na sua concep¬ 
ção, mas nem tanto na sua aplicação. Adaptar-se ao 
ambiente, entre outras graves implicações, exige mu¬ 
danças na estrutura da empresa, que demandam me¬ 
xer com gente. E isso é complicado. É possível que 
para se tornar mais ágil seja necessário dar mais res¬ 
ponsabilidade e autoridade aos escalões inferiores. Ge¬ 
rentes perderão poder e ficarão enciumados, torcerão 
nariz. Ficarão com medo de que esse processo revele 
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t mia inutilidade dos seus cargos. Ou quo a delegação 
' poder revele novas estrelas que poderão tomar seu:; 
lugares. Terminarão por boicotar o processo. Quando 
ou iiatar do humor na Administração essa questão vai 
i|i ar mais transparente. 

































































AINDA SOBRE AS FRONTEIRAS 
DA ADMINISTRAÇÃO 


Uma coisa sempre intrigou a mente deste autor: por 
que a economia tem tanto prestígio no mundo moderno 
se as economias nacionais estão sempre tendendo ao 
caos. Em janeiro de 1991, o sr. Antonio Delfim Netto 
contou uma história saborosa a esse respeito. Na Gré¬ 
cia antiga, Tales de Mileto era ridicularizado pela sua 
pobreza, “porque o povo via nela a confirmação de 
que a filosofia era uma inutilidade”. Ferido nos seus 
brios, ele usou de seus conhecimentos astronômicos 
e previu, sem anunciar, que uma grande safra de azei¬ 
tonas se avizinhava. Como ninguém mais tinha essa 
informação, pôde arrendar a baixo preço todas as pren¬ 
sas esmagadoras de azeitonas de Chios e Mileto. 

Chegou a grande safra, chegando também a fortuna 
de Taíes. Cobrou o preço que queria pelos seus ser- 


O QUE É ADMINISTRAÇÃO 


51 


tfiços, pois todos os produtores precisavam, com ur¬ 
gência, e ao mesmo tempo, das suas prensas. Aristó- 
Inlos comentou que “ele provou que os filósofos pode- 
iIam facilmente ser ricos se o desejassem, mas a sua 
inibição é de outra natureza...”. 

E o que isto tem a ver com a Administração? É que 
-ui oposição à visão utiiitarista dos eventos que vicia 
• |)lho econômico uma gama de evidências leva a crer 
que é na Administração que se podem encontrar sub- 
Mi lios para a criação de uma abordagem efetivamente 
holística da sociedade moderna. 

Em co-autoria com Francisco Polidoro Júnior, publi¬ 
quei em 1990 artigo no Jornal do Brasil para tratar 
dessa temática. De acordo com esse paper, admite-se 
que a economia já tenha dado toda a contribuição que 
podia dar para as ciências sociais. O problema é que, 
no Terceiro Mundo em particular, a vida das pessoas 
continua sendo gerenciada por... economistas. O prin¬ 
cipal ministério continua sendo o da economia, enquan¬ 
to os ministros “sociais” no mais das vezes não têm 
lugar nas reuniões com o presidente. 

Quais razões teriam então levado a ciência econô¬ 
mica ao fracasso na sua missão de gerir a coisa pú¬ 
blica? Várias hipóteses são possíveis. Interessam aqui, 
de modo particular, aquelas de alguma forma compa¬ 
ráveis às diversas tendências dentro da teoria da or¬ 
ganização. A principai razão parece residir na própria 
forma de abordagem, pautada por um excessivo obje- 
tivismo e que se revela insuficiente para o estudo de 
alguns fenômenos. 
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Exemplificando; 

a) A macroeconomia foi constituída ao tempo em qu<; 
as sociedades compunham-se de iimitado número 
de segmentos econômicos, o que possibilitava ela 
borar um modelo teórico do sistema e, assim, agii 
sobre ele, A sociedade contemporânea, pela sua 
segmentação, não permite esta possibilidade; 

b) À medida que as nações tinham as suas sociedades 
mais e mais segmentadas, o conjunto Executivo x 
Legislativo chegou a um impasse crônico sobre 
quem e como se tomam as decisões, algo que a 
economia não contempla em seus objetos de estudo; 

c) A ação do economista só faz sentido quando o seu 
objeto constitui-se de quantidades monetárias, gran¬ 
dezas econômicas ou fluxos financeiros. Tudo quan¬ 
titativo. Ora, a segmentação crescente do aparato 
produtivo leva a uma perda deste controle de con¬ 
tabilidade social. Com isto, a ação do ministro-eco¬ 
nomista torna-se difusa e inconsistente. Esta ação, 
para existir, tem de fazer uso de macrointervenções 
num cenário de microagentes. A economia política 
não tem mecanismos para fazer esta autocorreção 
e, ainda que pudesse e a fizesse, deixaria de ser 
política; 

d) Os embates políticos nos últimos três séculos mos¬ 
traram que raramente os economistas e teóricos 
marxistas puderam agir com efetividade (não importa 
aqui julgar o mérito dessa ação) nas suas socieda¬ 
des revolucionadas. Cabe^ notar que a despeito de 
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uma visão dialética, dificilmente o ator materialista 

f ui: lórico logra implementar seus programas. Ora, se 
,i economia, mesmo quando socorrida pela abran¬ 
gência da dialética, não consegue desprender-se do 
.ícademicismo, muito menos sucesso realizará sob 
a babel do liberalismo. Em outras palavras, o estu- 
(lante de economia pode des!umbrar-se com o brilho 
( (os textos clássicos, mas não dispõe de mecanis¬ 
mos para transformar o seu ambiente. 

Em contraste à economia, que não tem respondido 
às novas realidades que se lhe apresentam, encontra- 
mos na Administração um grande espaço dedicado a 
novas abordagens teóricas, experimentações, inovações 
o mesmo revisitação de velhas teorias. Dadas as limi¬ 
tações do homus economicus, o agente político pode 
I uscar na teoria administrativa os encaminhamentos 
que dêem uma outra visão sobre como conceber os 
novos desafios das sociedades. 

Enquanto o paradigma científico da economia en- 
r;ontra-se bastante incipiente no tratamento do alto grau 
ie diversidade das novas sociedades, na dimensão ad¬ 
ministrativa já é lugar-comum o estudo exaustivo do 
ambiente externo, em toda a sua complexidade, e a 
percepção de que a organização, sendo um sistema 
aberto, deve agir contingencialmente se quiser sobre¬ 
viver. 

A questão de quem e de como se tomam decisões 
continua em discussão entre os administradores quan¬ 
do tratam da interação pela participação, mas já são 
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numerosos os casos de empresas que reviram o mo 
delo mecanicista de tomada de decisões de-cima-pam 
baixo. A obcecada quantificação orientada para produ 
tividade, estimulada pelo tayíorismo e pela burocracia 
weberiana, já há muito foi questionada e resolvida pelas 
novidades teóricas que a Administração produziu desde 
a experiência de Hawthorne. Enquanto os economistas 
tentam contabilizar uma cifra fria na relação déficit pú¬ 
blico x PNB, o administrador está preocupado com a 
operação no longo prazo, com a impessoalidade nas 
relação humanas, com a interação de empresa e am¬ 
biente, com a definição da missão da empresa e outros 
programas deste tipo. 

Quando abri espaço para discutir a questão da qua¬ 
lidade de vida no trabalho, estava pensando que, de¬ 
pois do surgimento e da consolidação da organização 
como uma instituição, a família já não ocupa mais o 
lugar exclusivo de célula primeira da sociedade. As 
pessoas — e não apenas os trabalhadores — passam 
a maior parte do tempo ligadas a uma ou mais orga¬ 
nizações, na condição de empregados, servidores pú¬ 
blicos, clientes, usuários, prestadores de serviços etc. 
Muitas pessoas moram sozinhas, mas todas, de algu¬ 
ma forma, estão ligadas a alguma organização. Ora, 
não adianta institucionalizar a democracia repre¬ 
sentativa formal se o espaço onde o cidadão passa a 
maior parte do seu tempo — a organização — não for 
democratizado. Essa preocupação parece óbvia e ele¬ 
mentar, mas no Brasil é ainda muito incipiente. 
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De-cima-para-baixo x De-baixo-para cim:i 

l alamos há poucas linhas de rever o modelo me- 
(Jlinicista de tomada de decisões. Tratar desse tema é 
obrigatório no atual estágio da Administração. 

Muita gente torce o nariz quando ouve faiar nele 
(talvez com um pouco de inveja), mas o roqueiro Ri- 
Oardo Semler já completou todo um capítulo da história 
tln Administração no Brasil. Exagero? Não é não. Sem- 
lor está sendo lido avidamente por milhares de pessoas 
.los Estados Unidos, da Alemanha e da França. Já foi 
convidado para dar palestras para executivos da Ge¬ 
neral Motors, nos Estados Unidos. E tudo isso por quê? 

I le conseguiu pôr em prática alguns dos mais caros 
conceitos administrativos. Por exemplo: dar autonomia 
para o pessoal de baixo decidir não é uma questão de 
i »om-mocismo e sim de sobrevivência. Dez ern dez pes¬ 
cas concordam que uma empresa precisa ser ágil o 
uficiente para poder tomar boas decisões em curto 
espaço de tempo. Mas isso é doloroso, implica “partos” 

como: 

a) Reduzir o número de níveis hierárquicos; 

b) Dar poder para os subordinados; 

c) Dar informações para os subordinados; 

d) Ferir suscetibilidades dos gerentes; 

e) Demitir aiguns gerentes; 

f) Abolir parte dos controles internos; 

g) Admitir que a alta administração e as gerências 
são mais incompetentes do que se imaginava; 
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h) Sentir a sensação de que a empresa vai se trans 

formar nurn bordel a qualquer momento; I 

i) Dividir parte dos lucros; I 

j) Acompanhar esse processo continuamente; I 

I) etc. 1 

Um determinado conjunto destes tópicos constituiu 
se em estratégia que Ricardo Semler implementou ao I 
longo de vários anos na sua empresa, a Semco. Tudo I 
começou quando um processo de desfamiliarização I 
das gerências teve início com a demissão, num só dia, I 
de todos os parentes de Ricardo, que havia herdado I 
a companhia em má situação iinanceira. A empresa 
familiar x empresa profissionalizada é outra questão 
sempre atual na Administração. É falsa a idéia de que I 
a empresa familiar “não dá certo". Dá certo. O problema 
é: até quando? A presença de uma figura centraliza¬ 
dora alimenta suficientemente de informações o siste¬ 
ma da empresa nos seus primeiros estágios, quando 
ainda de pequeno porte. Nessa fase, a agilidade é traço 
marcante da companhia porque há poucas pessoas 
para tomarem as decisões. Com o crescimento, ex¬ 
pande-se a estrutura formal, surgem os feudos e nesse 
momento o modelo mecanicista de empresa familiar 
passa a comprometer a sintonia com o ambiente ex- I 
terno. Aí é que entra a administração participativa, 
como fator critico de sobrevivência. Não existe outra 
maneira de se obter ganhos de produtividade senão 
por intermédio do comprometimento dos trabalhadores 
com o processo produtivo. Como conseguir isso é uma 
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trela que a administração participativa vem tentando 
• Lu conta a partir da década de 80. 

*. Anatomia de uma mediocridade 

Na avaliação deste autor, é de que pelo menos 90% 
(los subordinados consideram seus chefes medíocres. 
Iara além do princípio de Peter, segundo o qual “todo 
nipregado tende a ser ascendido até atingir o limite 
00 sua incompetência’’, é possível construir um raio X 
do processo inexorável que transforma subordinados 
■ ‘licientes em gerentes medíocres. 

O essencial da questão é que para se tomarem boas 
dl cisões são necessárias informações apropriadas. E 
i em detém essas informações são os executantes 
dos trabalhos, que mantêm contato permanente com 
Os eventos do quotidiano — os canais de retroalimen- 
loção do sistema —, não seus gerenciadores. Dada 
essa situação, começam a surgir as dificuldades. 

Uma possibilidade é o superior hierárquico não per¬ 
ceber essa obviedade e isso ocorre com mais freqüên- 
cia do que se possa imaginar. Num outro caso, as 
informações são solicitadas ou exigidas, mas em am¬ 
bas as hipóteses não são fornecidas porque a grande 
maioria das empresas ainda não desenvolveu um sis¬ 
tema de comunicações internas satisfatório. E por que 
não desenvolvem? Porque os meios naturais e obriga¬ 
tórios para isso são aqueles “partos" dolorosos da ad- 
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ministração participativa: redução de níveis hierárqui 
cos, informalização das comunicações, participação 
nos lucros, desburocratização, eliminação de postos 
gerenciais, democratização — ainda que restrita — do 
ambiente interno e, de um modo geral, tratamento da 
cultura da empresa. Como ainda não existe uma ou¬ 
tra cultura, a de desenvolvimento desses programas, 
o princípio de Peter tende a se tornar mais e mais 
atual. 


O boom da literatura administrativa nos anos 80 

Enquanto Ricardo Semler fazia estrepolias na sua 
empresa, houve um enorme crescimento do número 
de livros de administração. Em artigo publicado pela 
Revista de Administração de Empresas da FGV, o in¬ 
glês Stephen J. Wood avalia o impacto desses livros 
no desenvolvimento tanto da teoria quanto da prática 
administrativa. Wood divide-os entre livros acadêmicos 
e de “consultoria”. 

Dentro da categoria acadêmica define uma varieda¬ 
de de tipos: 

a) Aqueles que oferecem principalmente análise con¬ 
ceituai da administração; 

b) Os baseados em análises empíricas; 

c) Os livros-textos; 

d) Análises mais sociológicas e críticas de práticas ad¬ 
ministrativas. 
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Já os livros de “consultoria” são caracterizados pela 
ênfase em como administrar e melhorar o desempenho 
organizacional. Wood divide-os em três tipos principais: 
o) Os que oferecem análises, com prescrições, de um 
tema abrangente, por exemplo, Teoria Z, de William 
Ouchi, que se concentrou no modelo de administra¬ 
ção japonês; 

h) Os que focalizam métodos para melhorar a direção 
de tópicos específicos; 

c) Relatos de histórias de sucesso que incluem tanto 
estudos de empresas como Virando a Própria Mesa, 
de Ricardo Semler, como de conquistas pessoais 
de um indivíduo (super-herói), tais como o famoso 
livro de Lee lacocca sobre como ele mudou inteira¬ 
mente a Chrysler. 

Além de confirmar a idéia de que a Administração 
ocupa um arco que vai do manual técnico até a espe¬ 
culação filosófica, a profusão dos livros sobre gerência 
e negócios permite também concluir que existe um 
crescente estreitamento entre as atividades acadêmica 
e prática. No Brasil, entretanto, essa área permanece 
bastante nebulosa. 

De um lado o conservadorismo do imaginário social 
mantém viva a noção de que o aprendizado acadêmico 
seja alguma coisa meramente livresca e esotérica. Nes¬ 
sa instância ideológica, entram num mesmo prato duas 
concepções arraigadas no nosso desapego a rupturas: 
• O saber intelectual é coisa para ascetas, desvincu¬ 
lado da vida prática; 
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• O bom empresário é o “prático”, o "experiente”, aquo 

ie que “aprendeu com a vida”. 

Como pano de fundo da questão está a unanimidadn 
nacional a respeito da qualidade de ensino. Todos con 
cordam com a idéia de que é baixa, até os estudante:, 
de um modo geral, entre eles os de administração do 
empresa. Esta autodepreciação parece constituir-se no 
mito primo-irmão da idéia de que “brasileiro é va¬ 
gabundo”. Mas de outro lado, e é aí que entra a obs 
curidade para a qual chamamos a atenção, as empre¬ 
sas fazem questão de empregar esses “maus” univer¬ 
sitários. Não consta que alguma companhia tenha fa- 
iido devido à má formação universitária dos seus fun¬ 
cionários, nem que tenha bloqueado a admissão de 
profissionais graduados em terceiro grau. 

Uma conseqüência desse quadro é o universitário 
da área administrativa empregar-se como um auxiliar, 
a baixo salário. 

Outro cenário subjacente a este é a questão da Ad¬ 
ministração pública. Já procurei mostrar aqui que não 
é possível pensar em desenvolvimento sem que exis¬ 
tam pessoas que tenham aprendido as primeiras iições 
de gerenciamento, instrumental esse que estabelece a 
ponte entre o conhecimento técnico-científico e a sua 
aplicação em favor da sociedade. Estou falando, é cla¬ 
ro, da Administração pública. Ocorre que no Brasii nin¬ 
guém pensou nisso ainda. Existem duas escolas no 
país, uma em Brasília, outra em São Paulo e uma turma 
de cem alunos na FGV-SP, além da FUNDAR, que 
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o é exatamente uma escola Essa ■ ..Hm i > »» 

caixa com a ilusão da modernização conr.on adm 
collorismo, de que é possível adquirir uma tocru>l< ■ jlii 
m que se saiba como utilizá-la. 




A tecnoburocracia 


A consolidação da organização como célula da so- 
iedade moderna, como vimos, começou a ser estu¬ 
ada como tal por Max Weber, no início deste século, 
eguindo essa linha, alguns teóricos aprofundaram es- 
,es estudos, que acabaram enriquecendo, além da pró- 
ria sociologia, áreas afins como a economia e a ciên¬ 
cia política. 

Um deles foi o norte-americano James Burnham 
(1905-), professor de filosofia na Universidade de Nova 
York de 1932 a 1954. Seus trabalhos acabaram se 
notabilizando por sugerirem que com a consolidação 
da organização como a matéria-prima do sistema pro¬ 
dutivo industrial, o estamento dos gerentes resultaria 
em uma nova ciasse dominante. 

Vários fatores impeliriam os gerentes para uma po¬ 
sição de direção dentro da sociedade industrial: 

a) Nas economias capitalistas, o aumento do tama¬ 
nho das empresas requereria, progressivamente, 
o concurso de administradores profissionais para 
dar conta da crescente complexidade dessas em¬ 
presas; 
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b) Esse mesmo aumento do tamanho das empresa:, 
provocaria o afastamento dos seus proprietários da:: 
posições de direção, conferindo assim aos gerentes 
crescente poder sobre elas; 

c) Tanto o capitalismo quanto o socialismo tenderiam 
ao desaparecimento em função da sua incapacidade 
de resolver os problemas econômicos e políticos de 
sociedades cada vez mais complexas; 

d) Nos países comunistas, o primeiro passo para a for¬ 
mação de uma “revolução gerencial” já teria sido 
dado: os burocratas dominavam o partido único na 
defesa dos seus próprios interesses; 

e) A instituição do Estado continuaria a existir, porém 

cada vez mais controlado pelos administradores pro¬ 
fissionais. 

As teses de Burnham causaram enorme polêmica. 
Tanto mais porque enquanto definiam o gerencialismo 
como poder (predominantemente) político de uma clas¬ 
se sociai emergente, ao mesmo tempo apontavam o I 
seu caráter autoritário, tecnocrático. Provocou críticas I 
à esquerda e à direita ao prever o fim do sistema ca¬ 
pitalista e colocar num mesmo barco os tecnoburocra- I 
tas das sociedades capitalistas modernas, fascistas, I 
nazistas e stalinistas. 

A ressonância das teses do gerencialismo chegou 
ao Brasil. Teve como um dos seus estudiosos um no¬ 
tável: o economista e ex-ministro Luiz Carlos Bresser 
Pereira. 
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A discussão desse tema foi ampliada por Bresser 
'oreira num livro de 1981 chamado A Sociedade Es¬ 
tatal e a Tecnoburocracia. Talvez por conhecer de perto 
modo de produção brasileiro e a controversa questão 
lo capitalismo de Estado, Bresser tenha reunido eie- 
íentos para adensar essa temática que tem na Admi¬ 
nistração o seu principal pólo. Quando uma sociedade 
tem suas Forças Armadas, seus partidos políticos, suas 
empresas e seu aparelho de Estado crescentemente 
burocratizados, uma das conseqüências do tamanho 
- quantidade — dessa burocratização é a burocracia 
emergente passar a servir a si mesma — qualidade. 
Aliado a isso, Bresser refuta os conceitos clássicos de 
"capitalismo de Estado” no sentido de que a classe 
dominante nas sociedades comunistas possam ser 
equiparadas à classe dominante nas sociedades capi¬ 
talistas. Q que equivale a dizer que aquelas “habilida¬ 
des” de gerenciar técnicas, conhecimentos científicos, 
recursos humanos, recursos financeiros etc. são de fato 
capazes de constituir-se, simultaneamente, em um fator 
de produção e em um dispositivo controlador dos de¬ 
mais fatores de produção. Nesse sentido, leve-se em 
conta o número considerável de empresas norte-ame¬ 
ricanas adquiridas dos seus proprietários pelos seus 
executivos. 

Essa questão, entretanto, não é pacífica.- Uma pri¬ 
morosa tese de doutorado defendida por um brasilia- 
nista uruguaio chamado Renè Dreyfuss remete na di- 
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reção oposta. O trabalho chama-se 1964 — A conquis¬ 
ta do Estado e procura mostrar que o golpe militar do 
31 de março daquele ano teve como uma das suas 
consequências a ocupação dos cargos-chaves das em 
presas públicas por figuras saídas do rnesrno empre 
sariado que articulou o golpe com a colaboração do 
capita! internacional. Essa tese acrescenta uma nova 
variável à discussão do chamado estatismo da econo¬ 
mia brasiieira ao destruir o mito de que o que atrapalha 
a economia do País é a estatização dos meios de pro¬ 
dução, ou seja, antes de constituir-se em óbice ao de¬ 
sempenho da classe dominante — os capitalistas —, 
a estatização configura-se no seu principal instru¬ 
mento de dominação. Para a nossa área de interes¬ 
se, vale notar que em qualquer um dos casos que 
examinamos na polêmica acerca da tecnoburocracia, 
a administração figura no centro da discussão. Se 
efetivamente o fenômeno tecnoburocrático existe, en¬ 
tão este constitui-se no cenário ótimo em que a Ad¬ 
ministração alcança sua expressão máxima: a domi¬ 
nação. Se válidas as teses de Dreyfuss, então a Ad¬ 
ministração, por meio do seu braço Administração 
pública, constitui-se, pelo menos no caso brasileiro, 
em instrumento de dominação a serviço de uma de¬ 
terminada classe. 

Tudo isso autoriza a justificar o interesse de tantos 
intelectuais em compreender a relação entre Adminis¬ 
tração e poder. 


U.JUI i AhMINIMPlA' A" 


O discurso coinpctí iitr 

Quando Lula e Collor disputavam o emprego de pre¬ 
sidente, este autor tentou convencer algumas pessoas, 
iodas eias da classe média (esse dado é relevante), 
a não votar no candidato alagoano e sim no pernam¬ 
bucano, infelizmente sem sucesso. Nessas ocasiões 
os argumentos utilizados giravam, mais ou menos, em 
torno da idéia de que o petista representava, bem ou 
ma!, aiém de um partido (seja lá como for, estruturado 
como tal), um processo , enquanto o coilorido fazia à 
perfeição o papel de outsider não político, desvinculado 
do ambiente corrupto da política brasileira. 

Esses argumentos não estão diretamente ligados à 
nossa tratativa, a Administração, mas sim à repre¬ 
sentação da figura do candidato primeiro-mundista no 
imaginário daquelas pessoas — da classe média, re¬ 
pita-se. Elas diziam que Collor era um “wasp”, “inteli¬ 
gente, bem falante, branco e competente”. Que com 
essas credenciais seria capaz de representar o Brasil 
nos foros internacionais (na verdade queriam dizer, no 
seu sentido literal, nas cortes do Primeiro Mundo). 
Comportaram-se como o personagem da telenovela “O 
Dono do Mundo”, que quando saía de casa com a 
mulher, obrigava-a a transportar-se no carro deia para 
poderem exibir dois carros para os amigos. 

“Inteligente, bem-apessoado, bem falante, branco e 
competente.” Competente. Este gancho serve para nós. 
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Tem a ver com a Administração. Por que achavam que 
Collor, com seu pífio currículo, era competente? 

Uma filósofa brasileira, Marilena Chauí, desenvolvei i 
estudos para definir como se constitui a ideologia do 
minante depois que a sociedade contemporânea es¬ 
truturou-se a partir da organização burocrática. A form.i 
clássica da ideologia dominante pré-Revolução Indus 
b iaj tomava os valores intrínsecos à classe dominante 
e difundia-os como comuns e "bons” para todas as 
derríais classes, num processo de camuflagem das de¬ 
sigualdades. Isso funcionou assim durante muito tem¬ 
po, mas a Revolução Industrial e o modo de produção 
capitalista que dela emergiu alteraram o sistema. 

Uma das superestruturas que sustentavam a socie¬ 
dade feudal era a religião, mais precisamente o cris¬ 
tianismo. Urbi et orbi. De Roma para o mundo. 0 dog¬ 
ma de que o cristianismo vigia em todos os cantos do 
mundo tinha por trás dele a intenção de não apenas 
difundir, vegetativamente, as atividades da Igreja, mas 
principalmente passar a noção de que o mundo fosse 

alguma coisa homogênea, igual, repetitiva. Tanto no 
tempo quanto no espaço. 

Com a consolidação do capitalismo, esse mesmo 
mundo tornou-se, de modo escancarado, laico e pro¬ 
fano, feíichizou a mercadoria e o dinheiro, que acaba¬ 
ram se tornando meio divinizados. Ora, essa nova or¬ 
dem (ou desordem) de coisas requeria novas repre¬ 
sentações ideológicas capazes de dar aparência de 
universal àquilo que é particular. Onde buscar isso? 


uniu l ADMlHlfiltlAi At ■ 


Na organização, a gene do sistema, o n*>1 < <■." 

sua qualidade intrínseca: a racionalidade, quu - ■«.• - 
novo artifício para cobrir de homogeneidade um Jnun<i< • 
desigual e caótico. 

Alguns subprodutos são criados nesse processo: a 
crença de que “não é qualquer pessoa que pode falar 
sobre qualquer assunto” {esta prerrogativa é privilégio 
do especialista); e o homem bem-sucedido é aquele 
capaz de entender com perfeição as normas dos ma¬ 
nuais de procedimento das organizações, agir sob e 
interagir com essas normas. 

Ora, naquele momento das eleições de 1989, para 
o eleitor da classe média, Collor representava esse 
homem organizacional. Era o “homem moderno’, mo¬ 
dernidade nesse caso entendida como a capacidade 
de passar boa parte da vida em vôos internacionais de 
primeira classe, de aparecer com desenvoltura na te¬ 
levisão de massa (este é um dos principais artifícios 
usados na tarefa de homogeneização do mundo. Tem¬ 
po e espaço são codificados e decodificados para uma 
única dimensão, não-temporal, não-espacial e descon- 
textualizante: a teia). Diante dessa teia de símbolos, o 
eleitor da classe média não tinha defesas: para ele 

Collor era “competente”. 

Estaria você achando que essa desconstrução da 
ideologia da competência, de Chauí, é um exagerado 
exercício de sofística? Então vamos fazer um teste. 

Você entra numa agência do Bradesco, fica na fila 
única (atente para esse detalhe, carregado de signifi- 
























































































































































68 PAULO ROBERTO RAYMUNDO 


cados. A fila única elimina qualquer possibilidade do 
você deixar de ser incluído num sistema de “prócer, 
sarnento massivo de clientes”, repetitivo e igual) um 
tempão. Chegada a sua vez, diz que quer fazer um.i 
ordem de pagamento para alguém em Fortaleza. Vocõ 
está com o dinheiro, em cédulas verdadeiras, no bolso, 
o banco está ali, funcionando num dia útil e no horário 
comercial, além de que também está disposto a pagai 
uma taxa pela operação. Tem tudo para dar certo. Mas 
a moça do caixa diz, simplesmente: “O Bradesco não 
faz ordens de pagamento”. “Por quê?”, você pergunta, 
perplexo. Ela responde: “ É que está definido no nosso 
manual de procedimento”. 

Você tenta de mvo: 

— Então, faça-me um DOC. 

Ela responde: 

— O manual de procedimento também não permite 
que façamos DOCs. 

Diante disso, sua atitude é: 

a) quebra a agência; 

b) procura o^títro Ipaqc©^ 

Se a sua rJaçpoCfoi b^---façamos um outro teste: no 
trajeto até o outro bànco, o que passa pela sua cabeça? 

a} Se os demais bancos também procederem assim, 
a solução será enviar o dinheiro pelos correios; 

b) Antigamente, não existiam computadores e os 
bancos faziam remessas de dinheiro; 

c) Se todas as pessoas tivessem conta no Bradesco, 
problemas como esses não surgiriam; 
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d) Outras idéias. »’ ‘fiB 

Seja lá qual for a combinação d< putmaih'>nmn r 

esse episódio provoque, predornirta a iu>«,;V» <li.. • 

isso consta do tal manual de procedimentos, onim. 
deve ser racional e necessário . Esse efeito da ideo 
iogia da competência é dos principais suportes das re¬ 
lações entre as classes na sociedade contemporânea. 

Ora, esse teste do tipo daqueles das revistas de 
fotonovelas levou-nos mais uma vez a um tema usado 
de maneira recorrente até aqui: as várias caras da Ad¬ 
ministração. Numa instância, o indivíduo necessita 
aprender o dialeto das normas das organizações para 
parecer “moderno” e com isso ter a sua sobrevivência 
facilitada. Numa outra instância, esse mesmo processo, 
uma vez disparado, realimenta as organizações vitali¬ 
zando e revitalizando-as, e com isso sujeitando o in¬ 
divíduo. Em outras palavras, a mesma ação praticada 
pelo indivíduo para poder atuar como sujeito social (li¬ 
gar-se a uma ou mais organizações para poder sobre¬ 
viver) faz dele um objeto sociai Na síntese desse pro¬ 
cesso, parece claro que dá mais objeto do que sujeito. 

Os mitos da informação 

Como já vimos, a bordo da cibernética surgiram os 
computadores. Do ponto de vista técnico, para a Ad¬ 
ministração, o impacto desse evento foi imenso e já 
está amplamente estudado. Por ora, vamos admitir que 
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a informática seja mais um dos braços da Admini:; 
tração. 

Nosso objetivo aqui será examinar se, para alérrf 
das questões técnicas, econômicas e funcionais da irl 
formática, podemos localizar efeitos mais amplos dessa 
i novação/teeno !óg i ca. 

Na sua-j^fnada milenar, o homem produz conheci 
mento de várias maneiras. Entre outros elementos, en 
tram nesse processo o senso comum, a atividade cien 
tífica e a reflexão sobre essas duas instâncias, que é 
a filosofia da ciência. Essa temática é muito polêmica 
dentro da filosofia ocidental, mas há no seu interior 
uma idéia básica, de intuição imediata: conhece-se algo 
ou alguma coisa quando elementos cognitivos sobre 
esse algo ou alguma coisa são postos, num primeiro 
momento, dentro de conceito, para em seguida compor 
o contexto dos elementos conceituados. Podemos dizer 
isso de outra forma: é possível conhecer o objeto 

estudado quando informações sobre ele são siste¬ 
matizadas. 

E o que os computadores fizeram com a informação? 
Tiraram-na do seu conceito, do seu contexto, tornan¬ 
do-a uma unidade de medida do seu próprio armaze¬ 
namento e processamento. Isolada em si mesma, a 
informação tornou-se uma mensagem sem significado. 
Um computador armazena e processa grandes quan¬ 
tidades de informação, mas isso em nada ajuda o ho¬ 
mem na tarefa de conhecer sua realidade porque as 
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informações são aiumi/adu niii ■ "m|* *. . 1 M 

tanques. 

Bom, e o que isso tem a vnt i « »m t >imi" 1 •'. . 

Primeiro, que a Administração, atiavuii i1> ■ |nu t h 
a informática, é a ferramenta do dilur.au 1 "MÍU 

tadores. 

Segundo, a informática forjou a figura do homom 
informático, uma transfiguração do homem organlja 
cional, dando a ele uma nova face, a ideologia da - :om- 
petência. Agora, “para falar de qualquer coisa sobre 
qualquer assunto’’ é necessário, além de ser especia-j 
lista, poder sacar um relatório gerenciai saído de algum 

1 software. 

: Se na fase “hegemonia da organização”, o manual 

de procedimentos reveste-se de uma neutralidade ideo¬ 
lógica, o que é um embuste, na sociedade iníormacio- 
nàl quem pratica essa farsa é o computador. Ele não 
; é ideologicamente neutro porque é a linguagem por 
ele produzida que vai sustentar o “não é qualquer um 
que pode falar qualquer coisa sobre qualquer assunto”. 

Já vimos também que essa linguagem, binário, reduz 
o universo à sua dualidade de zeros e uns. Ou soja, 
primeiro a religião retirava do indivíduo a posso( io tom 
po e do espaço, ao remeter o passado para a ntlgui 

dade, o futuro para a eternidade e homononulzn . 

espaço que não é homogêneo. Depois, < • a m|liAo 
foi cumprida pelo ritual da organização agnru P"la 
linguagem informacional. 
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O humor vai ao trabalho 

É fino o humor da Administração. Talvez seja o único 

considerado válido como texto didático, o que mais uma 

vez comrçfSvs a pluridisciplinaridade daquela área de 
estudos, \. \ 

A principaf razão de a sátira da organização ser le¬ 
vada a serio pode ser o fato de não propor caminhos 
e mostrar por trás de suas pérolas, que a racionalidade 
aparente dos organogramas e fluxogramas não passa 
de um modelo ideal, no sentido de serem teóricos. A 
expi es são. máxima dessa literatura é o professor inglês 
C Northcote Parkinson com as suas famosas teses. 

a ) 0 trabalho aumenta a fim de preencher o tempo 
disponível para sua conclusão, do que decorre que 
se o trabalho burocrático é elástico na sua exigência 
de tempo, sempre haverá uma pequena ou nenhuma 
relaçao entre o trabalho a ser feito e a quantidade 
de pessoas a executá-lo. 

b) Um chefe de seção está sempre disposto a aumentar 
o numero de seus subordinados, desde que não se- 
jam seus rivais (por isso o número ideal de subor¬ 
dinados deve ser sempre par, para que briguem em 
ouplas, deixando o chefe em paz). 

c ) ?utros efeS d0 SeÇã ° inventam trabalho uns para os 

d) O tempo despendido na discussão de cada item de 
, u ™ a agenda está na razão inversa da soma discu¬ 
tida. O exemplo que Parkinson dá para provar esse 
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aforismo é amargo, principalmente para o Brasil das 
usinas de Angra dos Reis e do submarimo atôtnk o 
de Sorocaba. Dois tópicos são discutidos numa rou 
nião: a decisão de construir uma usina nuclear o 
construir um galpão para estacionamento de biciclo 
tas. A primeira proposta é aprovada depois de 2,6 
minutos de discussão, enquanto a segunda se pro 
longa por 45 minutos de acalorado debate. A ra; ao v 
É que de reator nuclear ninguém entende nada, no 
passo que todos são especialistas em galpões para 

bicicletas. 

e) A alta administração pouco a pouco se enche do 
gente mais estúpida que o presidente, diretores n 
gerentes. Se o chefe da organização não é dos nu 
lhores, tratará de se cercar de empregados que sej 
jam ainda piores; e eles, por sua vez, providenciarão 
subordinados que sejam piores de todos. Haverá 
logo uma verdadeira competição de estupidez, om 
que as pessoas fingem ser ainda mais estúpidas d" 
que realmente são. 

Agorã vejamos de novo o principio de Peter com 
seus dois corolários: 

• Numa hierarquia, todo empregado tende a subir 
até chegar ao seu nível de incompetência; 

• Todo cargo tende a ser ocupado por um funcio 
nário que é incompetente para cumprir seus do 

veres; 

• Todo trabalho é executado pelos funcionários Cjlio 
ainda não atingiram seu nível de incompetência 
























































































NOTA FINAL 



Como você terá percebido, dentro do caráter intro¬ 
dutório deste texto, procurei me aproximar da Adminis¬ 
tração “abrindo as portas” que a ela dão acesso. 

Assumi a premissa de que investigar o quanto ela 
é volátil pode revelar bem mais do que o exame dos 
seus manuais técnicos. 

Nessa tarefa, procurei registrar a existência da ação 
administrativa nas variadas instâncias em que ela in- 
terfaceia com outras entidades da sociedade. 

Primeiro, verifiquei que existe um corpo de conhe¬ 
cimentos que vai do taylorismo até a teoria da contin¬ 
gência, basicamente dividido nos biocos prescritivo e 
explicativo. Essa é uma visão da Administração como 
um objeto de estudos, uma disciplina escolar. 

A seguir considerei que a Administração não ruboriza 
ao ousar constituir-se em pólo catalisador de numero- 
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sas ciências aplicadas, fornecendo a elas o oomIhm i 
mento gerencial indispensável para a transformação díi 
ciência pura em tecnologia disponível. Por esse aspec 
to, à margem do seu estudo, a Administração acontece 
na esfera das organizações, grandes ou pequenas, 
num processo que intervém ria vida das pessoas liga¬ 
das a essas organizações. É, portanto, um fenômeno 
político. 

Vimos também que, exatamente por ser um fenô¬ 
meno político, o pensamento moderno já marcou os 
traços da sua representação ideológica, ou seja, dada 
uma gama de características do ambiente organizacio¬ 
nal, uma parte delas é evidenciada enquanto outra é 
camuflada. 

Essa investigação sumária já nos permite concluir 
que os vértices da pirâmide administrativa levam à ge¬ 
ração de um corpo de conhecimento autônomo e de 
uma cultura própria, o que justifica o interesse cada 
vez maior pela literatura da organização. 

Não bastassem essas razões para justificar esse in¬ 
teresse, podemos ainda acrescentar que a estrutura 
de cargos piramidal da organização reproduz à perfei- 
[ ção a sobreposição das camadas sociais. No núcleo 
\ desse paralelismo está, é claro, o poder, que no fim 
das contas é do que se trata tudo o mais. 






























































































INDICAÇÕES PARA LEITURA 



Introdução à Teoria Geral da Administração, escrito por Idalberto 
Chiavenato e publicado pela McGraw-HIII, é uma prequena enciclopédia 
da literatura administrativa a partir do taylorismo. É uma referência bá¬ 
sica. 

Organização e Administração — Um Enfoque Sistêmico, de Fremoní 
E. Kast e James E. Rosenzweig, Editora Pioneira, analisa a organização 
mediante três núcleos: a estrutura, o sistema psicossocial e o sistema 
de administração. Seu interesse especial é a análise precisa da relação 
entre tecnologia e as mudanças provocadas por ela nos ambientes in¬ 
terno e externo. 

Guem não dispuser de tempo e fôlego suficientes para obras enci¬ 
clopédicas pode ficar com o excelente História da Administração, de' 
João Bosco Lodi, Editora Pioneira, que estará em boa companhia. 

Introdução à Teoria dos Sistemas, de C. West Churchman, Editora 
Vozes, faz uma incursão pelos sistemas organizacionais per meio de 
um hipotético debate entre defensores de quatro posições diferentes: 
os advogados da eficiência, os advogados do uso da ciência, os hu¬ 
manistas e os antiplanejadores. Suas concepções de eficácia aplicada 
a sistemas são primorosas e mostram avaliações que vão muito além 
dos tradicionais cálculos de economia de escala. Clássico indispensável. 

Se você tiver-guardado algum exemplar da extinta Dados e Idéias, 
revista da área de informática, deve ler e recortar os artigos sobre 
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''Cibernética", de Heitor Pinto Filho. A cibernética é mostrada nos fenô- 
monos sociais do cotidiano, como greves, seqüestros, inflação, corrida 
annamentista etc. Em contraponto, essas teses são desautorizadas por 
Jocelyn Benaton, em O Que É Cibernética, Editora Brasiliense, desta 
coleção, para o. qual não passam de "fantasias”. 

A mais densa crítica dos princípios do taylorismo pode ser iida em 
Trabalho e Capital Monopolista — A Degradação do Trabalho no Século 
XX, de Harry Braverman, Editora Guanabara. O capítulo sobre “A Divisão 
do Trabalho” é definitivo sobre o assunto, além de refutar as teses de 
Emile Durkheim e Georges Friedmann nessa área. 

Já O Culto da Informação, de Theodore Roszak, Editora Brasiliense, 
é uma das pouquíssimas obras críticas na área da informática e cons¬ 
titui-se num oásis de lucidez diante da atitude de reverência e louvação 
que tendemos a tomar em relação aos computadores. Se possível, deve 
ser lido em conjunto com os primeiros capítulos de Cultura e Democracia: 
O Discurso Competente e Outras Falas, de Marilena Chauí, Editora 
Cortez, a quem fiz referência ao tratar da questão da ideologia da com¬ 
petência. 

Uma publicação trimestral primorosa é a RAE - Revista de Adminis¬ 
tração de Empresas, publicada pela FGV de São Paulo. Seus artigos 
mostram a melhor produção acadêmica na área e inclui textos de mes¬ 
tres e doutores dos principais centros de pesquisa do exterior. 

Para conhecer um pouco da administração japonesa, uma boa fonte 
é Teoria Z — Como As Empresas Podem Enfrentar O Desafio Japonês, 
de William Ouchi, Editora Nobel. Deve ser fido com as devidas reservas 
por se tratar de texto iaudatório e ufanista em relação ao tal do milagre 
japonês. Ainda assim traz muitas e bem contextualizadas informações 
sobre o medus operandi das empresas do Japão, além de numerosas 
comparações com as empresas norte-americanas. Para balancear o 
engajamento de Ouchi com a administração de olhos rasgados, há o 
Japão — A Outra Face do Milagre, de Kamata Satoshi, publicado pela 
Editora Brasiliense. Satoshi, um operário que se tornou jornalista, mostra 
numa ácida crítica o preço do milagre, trazendo à luz um Japão obscuro, 
onde a marginalização de castas consideradas inferiores se mistura 
com a degradante desumanização das condições de trabalho nas fá¬ 
bricas. 

























SOBRE O AUTOR 





Nasci em Maringá, em 1953, e por lá fiquei durante quinze anos. 

[ Em São Paulo, as organizações passaram a fazer parte da minha vida. 
í office-boy, auxiliar de escritório, faturista, graduando em Ciências Con¬ 
tábeis pela Universidade São Francisco, subcontador, administrador de 
• contratos, professor da FASP — Faculdades Associadas de São Paulo 
— e do CEUB — Centro de Ensino Unificado Bandeirante. 

Na pós-graduação da FGV, o CEAG, o pouco que aprendi, (do muito 
que me ensinaram os grandes mestres daquela escola) me apresentou 
uma dama de moral pouca rígida, disponível para o Bem e para o Mal, 
sempre em face das conveniências do momento: a Administração. Dessas 
experiências ficou a convicção de que contribuir para a desconstrução 
dessa esfinge pode representar um passo no sentido de entendei a rea- 
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